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Schools supply services but are nonprofit organizations. Concepts which are Applied 
to  schools are service marketing and social marketing. School administration is 
looked at from these viewpoints. 
 
 
１、サービス・マーケティングとして学校経営をとらえる。 
 
非営利組織の学校は、サービスを提供する組織の一つである。公立学校は、国または地
方公共団体によって設置され、財政支出によって運営されている。私立学校は、学校法人
によって設置され、授業料収入などによって運営されている。学校法人は、基本的には非
営利組織として認可され、国税の法人税および地方税の事業税の税負担が免除されている。
(注１) 
学問としてのマーケティングは、企業の生産活動によって製品として有形財の提供とい
うことに関連して発展してきた。しかし、近年における経済は、サービス化の傾向を顕著
にし、サービス業は、多様化し発展を続けている。このことから、サービスに関するマー
ケティングの研究も重要視されてきている。いま、サービス・マーケティングは、サービ
スをどのようにとらえるかによって、その範囲は、製品の提供にともなうアフターサービ
スをはじめ、サービスそのものを業務とする企業の無形行為にまで及んでいる。 
－59－ 
埼玉女子短期大学研究紀要 第 12号 2001.03 
非営利を目的に設立された学校の業務は、当然のことながら、無形の教育行為であり、
人の精神に対する無形行為と分類される。（注２） 
 
 
２、ソーシャル・マーケティングの学校経営をみる。 
 
非営利組織のマーケティングは、社会とのかかわりを考えるソーシャル・マーケティン
グの二つの流れのうち一つをしめる。この流れは、企業のマーケティングの諸概念を非営
利の組織にも利用することを考えるとき、学校も適用して差し支えない。 
企業が他の企業とその違いを表明するために企業の独自性を企業アイデンティティとし
て確立する努力につとめ、企業イメージの形成ないしは定着をはかる。企業イメージは、
企業が経営活動を行うことによって、企業理念や企業ドメイン、企業コンセプトが、社会
に情報として発信され、製品や企業が協賛する事業活動などによって、消費者は、企業像
を描くことになる。企業アイデンティティは、社会に企業がその存在を認めてもらう証で
あり、企業は、他の企業とは差別的な存在であるべきである。このように、企業のアイデ
ンティティを、社会に公認されるためには、経営資源（ひと、もの、かね、情報）の、ど
の点を重点としてとりあげるかを、社会に提示したり、企業理念を明確に表明することが
必要になる。 
 
 
３､特色ある学校経営。 
 
学校のアイデンティティは、即ち特色ある学校作りあるいは学校の個性化などであり、
企業理念に相当するものは学校の教育目標や指導の重点である。 
都立高校の教育目標の例を示せば、「人間尊重の精神を培い、平和的な国家および社会の
有為な形成者としての資質を養うとともに、職業をとおして産業社会の発展に貢献しうる
人間の育成をはかる。 
(1) 一般的教養を高めるとともに、商業に関する専門的な知識・技術を習熟させる。 
(2) 男女平等の主旨を尊重し、豊かな個性を伸ばし、健全な社会性を培う。 
(3) 健康な心身を養う。」（注３） 
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ほとんどの学校がこのような教育目標を掲げているが、この目標を達成するために具体
的な教育活動はどのようにおこなうかが示されているのが指導の重点である。指導の重点
には内容として、学習指導、特別活動、生活指導、進路指導などについて、学校の実態を
踏まえて、具体的にその取り組みを記述することになる。企業の経営方針にあたる。 
企業アイデンティティの確立のもう一つの源泉は企業コンセプトにある。マーケティン
グ・コンセプトと言う言葉は、経営方針として市場に対してどのような考えをしているか
を、明らかにすることと理解すれば、カネボウの「For Beautiful Human Life」、ＮＥＣの
「Ｃ＆Ｃ」（Computing & Communicating）など、企業の事業領域や経営資源の重点化を
社会に公表することでその目的を達成していることになる。学校では、殊に私立学校に多
くみられる建学の精神,校是,校訓などが、社会に対して端的に教育の目標を提示しているこ
とが多い。本学の「不偏・不羈」、秋草学園の「愛され信頼される女性の育成」嘉悦学園の
「怒るな働け」など、学校イメージの構築にも影響をあたえている。 
 
 
４、学校サービスの特性。 
 
学校における教育行為をサービスと捉えた場合、その特性として無形性がある。教育で
は、入学してから体験する授業とまったく同一の授業を入学前には体験することはできな
い。 
学校案内や学校説明会あるいはオープンキャンパスによる体験授業など、ある程度、提
供される教育内容について知ることはできるが、入学後実際に体験して認知する、教育内
容や教育行為の質を具体的に事前に認知することは決してできない。そこで、学校は、こ
の無形性のサービスを何とか形のあるサービスとして表現しようと努力する。在校生や卒
業生のメッセージなどがそれであり、このことによって有形性を高めようとしている。ま
た、保護者や地域の人々の評判も有形性を高める有効な援助となる。 
学校が提供するサービスの中心は授業である。サービスとしての授業は、生産と消費が
同時になされ、しかもダイレクトに生産者である先生から消費者である生徒に提供される。
サービスの不可分性である。そのため、教育サービスの提供者としての先生と、受け手と
しての生徒との相互関係が重視される。即ち、提供者である先生の人物の印象や指導力な
ど、校舎・教室 最近ではトイレなどの施設の雰囲気や充実さなども、学校のサービスを
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評価する際に無関係ではない。 
学校の授業は、担当する先生によってそれぞれ違いがある。授業の進み方や同一問題に
よるテストなど十分な打ち合わせをしたとしても、製品を製造する企業でみられる標準化
された同一水準あるいは同一品質を、継続して提供することはできないであろう。即ち、
授業は異なった品質になる可能性を持っているといえる。この授業におけるサービスの品
質の変動性は、生徒や保護者のリスクと不確実性を高めることになる。 
学校は、生徒や保護者のリスクを極力低く抑えなければならない。そのためには、学校
は生徒や保護者にとって、いわゆる良い先生を多くそろえる必要にせまられる。学校にお
けるサービスの品質管理は、先生の採用、研修合わせて校長のリーダーシップによって水
準を保つことになる。また、学校評価や自己点検自己評価などによって、学校のサービス
を自ら測定し、その結果を品質管理に生かさなければならない。一方、生徒や保護者によ
る満足度調査などによって、受けて側の評価を忘れてはならない。 
 
 
５､学校経営の基本。 
 
学校経営の基本的経営資源は、人材にある。生徒がいなければ、学校はいらない。先生
がいなければ、学校ではない。この人材をどう活かすかが学校経営の要である。学校は、
年功序列の人事が行われているが、一人一人の人材の能力を重視し、適材適所で対応し、
組織として、同じ目標を持ち、目的達成のための方策は、一人一人の人材による自律的な
行動に期待するものである。 
「教育は人なり」というテーマで学校経営の人材育成について、東京都の高等学校教育
経営研究協議会での発表をもとに、高等学校の実践を提示することにする。この研究協議
会は、東京都教頭会の研究組織であり、当日の共通テーマは、「学校経営」であった。当時、
（1992年頃）教職員組合は、国旗・国歌（法制定されていなかった）について、反対の態
度をとっていた。校長として二校目の勤務校となった東京都立第二商業高等学校に４月１
日辞令伝達の後着任したとき、組合から校長交渉の申し入れがあり、その日から入学式当
日の朝まで交渉が継続された。式場の準備もされないまま話し合いはつかず、式辞をかん
がえる時間もないまま､交渉は決裂した。その後の職員会議では､２時間にわたって質問責
めがあり、いわゆる吊るし上げの状態であった。このように着任時は､非常に困難な状況で
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あった。 
 
 
６、現有人材を如何に活かすか。 
 
(1) 人を理解し信ずる。 
 
自分を理解してもらう為に相手を理解することに徹し、相手の良い面を知り、人を信じ
ることを心がけた。自分が相手を信じないで、相手が自分を信じることはない。自分を理
解してもらうには、行動で示すのが良い。朝・放課後のクラブ活動、クラブ合宿の視察、
行事などの際の、校長講話では自分の考えを知ってもらう良い機会であり、例えば､３年生
生徒の進路指導面接などの自分の出番はきちんとこなす。行動を通して、相手を理解でき
ると共に自分も理解されることになる。 
 
(2) 良い人間関係の醸成をはかる。 
 
教頭は、いつもいてくれる相談相手であり、声をかけてねぎらい、役割を活かさなけれ
ばならない。教頭を活かすことと、校内の分掌組織など組織を通して物事を処理する、即
ち､組織を生かすことに努める必要がある。このことを守らないと、直訴が増えて学校と言
う組織が崩れることになる。教職員に用があるときは、都合がつけば相手の所に出向くこ
とは無駄ではない。分掌などの役割を委嘱したとき、力を発揮する人は認め、発揮できな
い人には、アドバイスして励ましたい。対外試合などで生徒を引率して出張したときは、
関心を持ってその報告をききたい。 
 
(3) 個に対する対応。 
 
現有人材は、常に１００％優秀な人材ばかりとゆうわけにはいかない。問題教職員を抱
える場合もある。この場合は、その問題に応じた処方で対応することになる。このような
場合は、持続してその解決に取り組むことが肝要となる。即解決でなく根気強く全面的な
解決より徐々に部分的な解決を心がけるのが大切である。主任や古参の教職員が多数の教
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職員の意見と合わないときは、立場を尊重しながらよく話を聞きたい。しかし、組織を超
えての解決はすべきでない。 
 
 
７、自分の考えを如何に浸透させるか。 
 
(1) 校内問題点の把握と解決。 
 
人事や施設の校内問題点は、自分自身で確認し把握して、できるところから積極的に解
決したい。非常勤講師の先生の協力を得て日々の教育活動は実施されているが、専任の先
生と講師の先生が一同に会して話をすることがない。そこで、定期試験の後などのある日
に、一同に会して意見交換と懇親の会を持つことによって、学校全体の問題を共有するこ
とができる。問題点解決の為には､覇気を持って指導助言し、自らも積極的に動き努力する。 
 
(2) トップマネジメントとしての意思決定と発言。 
 
リーダーの発言・判断・意思決定は、法や通達などを根拠に適確でなければならない。
やたらと変更することは､信頼を失うことになる。リーダーの発言を聞く姿勢にするには､
発言内容が教職員の求める情報であり、学校外の動きなどリーダーの立場から得られた情
報や、問題点など解説的に納得させる内容でありたい。組合交渉は、毅然と柔軟かつ頑固
に、広い見識と先見性を持って、自分のペースでのぞみたい。 
 
(3) 経営者は孤独に耐えよ。 
 
リーダーは、一人で孤独はあたりまえである。困難に挫けず強固な意志をもって、人を
やたらに頼らず、責任は､知ると知らずとに関わらず、総て持つのだから自分の判断を信じ
るような見識を普段から身に付けておきたい。自分の行動の裏付けとなる信条・信念・知
識などがほしい。城山三郎著「落日燃ゆ」（戦争防止につとめながら、Ａ級戦犯として処刑
された只一人の文官元総理大臣広田弘毅の生涯を、激動の昭和史と重ねつつ克明にたどっ
た内容となっている。）には､人生の生き方を示唆する文章が多い。この作家の文章に「サ
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ラリーマン社会は、人間関係で仕事をするんだという、そのことを根底から理解しておか
ないと、能力のあるなしや、好き嫌いで相手を選り好みしていたら、自分の限界がすぐに
でてくる。」また、管理者の条件として、「人間通であること。人間に興味を持ち､じっくり
観察できる人、そのためには感受性をみがき、他人の言うことを良く聞く人でもなければ
ならない。忍耐強い人。役割をつとめるためにも、管理するためにも、とにかく耐えなけ
ればならない。淡々たる人柄であること。やるときにはやるが、状況が変ったり、機能を
果たせば、さっと退ける人間でなければならない。」などがある。 
 
 
８、競争優位のための戦略対応。 
 
マーケティング戦略は、マーケティング・ミックスを効果的に構成することが、重要に
なる。企業の競争戦略は、他企業に競争優位となる為にコスト・リーダーシップをとる戦
略をとるか、他企業から差別化をする戦略をとるか、あるいは、ターゲットを狭く限定し
て、そこに集中した戦略をとることが考えられる。(注４) 
学校経営におけるコスト削減の対象となるものは、校舎維持管理のコスト、情報コスト、
広報コストなど、広範囲におよぶ。校舎建築にあたって省エネルギー型建築物を構築する
など、そのことが、地球の環境を考える環境マネジメントシステムと関連して検討される
なら、このことは他校との差別化にもなり、取り組み方によっては、国際規格のＩＳＯ
14001 の認証対象ともなり、もし、認証されれば学校としては、日本では極めて数少ない
学校の１校となる。また、ISO 取得は、環境を考慮するライフスタイルを持つ人材を育成
することに影響をあたえることになる。（注５） 
用務や食堂・売店など、学校からアウト・ソーシングすることで、コスト削減の効果を
あげているところもある。 
差別化戦略は、他校との違いを消費者即ち生徒・保護者のニーズの次元ではっきりと示
さなければならない。他校と比べて校舎がきれいであるとか､施設が整備されているとか､
対外試合やコンクールなど他校より優れた成績を上げているなど､消費者の感情型属性に
よって判断され、消費者が最終的にその差別戦略が良いか悪いか決めることになる。この
戦略は、消費者ニーズとしてゼロ需要（無関心）・負の需要(嫌悪)を生じる場合もある。 
ターゲットの生徒を狭く限定する集中戦略は、自校が最も他校に比べて競争優位を発揮
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できるセグメントを探し出すことになる。私立学校における男子校・女子校をはじめ、偏
差値によって特定の分野の生徒を対象とするなどが考えられる。一方、教育課程を限定し
て､生徒の興味・関心によって専門性を生かすことなども考えられる。グロウーバル化の中、
ＩＴをどう活かすかなど､生き残りの為良い教育が望まれる。 
私が理事として勤務した私立高校運営記録から、いくつかの実践を以下に記述すること
にする。この高校に入学した１年生の入学時の進路希望調査によれば、ここ数年間入学者
の１５パーセント前後が４年制大学への希望を持っいることが示されていた。しかし、現
実に４年制大学に進学した生徒の数は極めて低い割合であった。学校全体の学力のレベル
向上を図る上からも、特別クラス設置が必要であり、そこで、大学進学希望クラスの設置
を提案し、保護者や生徒の期待にこたえるようにした。この学校の所在地は、交通機関の
利用が不便（環境が良い）という関係もあって、自家用車を利用する教職員も多い。校務
の広報活動やクラブ活動など、公用車だけでは用事が十分足せない事情もあって、自家用
車を利用する場合も多く見受けられた。この実態に対して､一定の条件を満たした損害保険
を掛け、あらかじめ届け出て許可を受けた自家用車については、年間２万円の保険料分を
負担する制度を確立した。また、前年度１年間の学校生活（学習 クラブ活動 善行）を
努力した結果が認められた者を、学校法人から海外研修旅行に参加させる企画を検討した。
「高等学校生徒の褒賞に関する規定」と関連する内規を理事会で審議し、毎年夏季休業中
に、２０名程度の生徒を約１週間海外で研修させる（費用は全額法人持ちとし個人負担は
なし）事が成立した。 
 
 
９、むすび。 
 
学校は、学生や生徒の個性をどこまで伸長することができるか。それが出来るのは､カリ
キュラムであり、確かなものとするには、指導方法と適正規模の人数であろう。組織とし
ての学校は、殊に高等学校では、意思決定者は、校長ただ一人であり、リーダーシップの
発揮が期待される。 
学校経営に関するマーケティングの論文は､あまり見かけない現状にあって、あえて自ら
の高等学校の実践を踏まえて､私見をまとめてみた。大方のご意見を期待する。 
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注 
 
（注１）法人税法第２条 六 公益法人等 別表第二に掲げる法人をいう。別表第二 学
校法人 ―― 私立学校法（根拠法） 第７条 公益法人等の各事業年度の所得
のうち収益事業から生じた所得以外の所得については、法人税を課さない。地方
税法 第２節 事業税 第７２条の５(1) 道府県は、次に掲げる法人の事業の所得、
収益事業に係るもの以外のものにたいしては、事業税を課することはできない。 
学校法人 
（注２）Ｌoveloc,Ｃhristopher H による。 
（注３）東京都立牛込商業高等学校学校要覧による 
（注４）M.E.Porterによる。 
（注５）武蔵工業大学（９８年９月）日本で初めてＩＳＯ１４００１取得ＩＭＩＤＡＳ２
０００による。 
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